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ほぼ1世紀。100年の歴史をみる経営学。19世紀末から20世紀 にかけてのアメリカ,ド イッ
にこの学問は成立 した。企業活動そのものが活発化 し,その複雑性,規 模 を増するに及んでマ
ネジメントの解明が求められ,人 材の供給,そ の養成,教 育訓練が不可欠 となってこの学問は
生 まれた。勿論,マ ネジメントその ものは人類の歴史 とともに古い。何 らかの集団作業,共 同
作業 を必要 としたとき,マネジメン トは使われていたにちがいない。社会科学の一分野 として,
つ まりはマネジメント論,マ ネジメント学,経 営学,経 営経済学 として研究に値いする一分野
としての研究の意義 をもったのが,ほ ぼ100年前であった,と 。お互いに競争を繰 り返す,企
業戦略をたたかわす相手が見える段階に入っての市場での争いとみてもよい。一つの時期 を画
したのが,こ こでみるF.W.テイラーの研究である。1903年の工場管理論か ら11年の科学的管
理法に至るテイラーの投げかけたものは何であったのか。それは大規模経営を生産,作 業のレ
ベルで説いた頭脳労働 と手労働 との分離にあったのではないのか。計画と遂行 との分離 ともい
われる。この考えがその後 さらにH.フォー ドのベル ト・コンベア ・システムに結実 していく。
標準化,単 純化,専 門化さらには相互互換性 と結びついての大量生産方式は,ア メリカ的生産
方式 として広い市場をもつ こととなったアメ リカにおいてのみならず ヨーロッパの1920年代
にはアメ リカナイゼーションあるいはアメリカニズムと唱導 されヨーロッパ,ロ シアに及ぶ,
アジアにあっては日本にもその影響はかなりはやい時期から浸透 して くる。
依然 として問 うに値いする研究ではないのか。テイラーリズムにはフランス合理主義の血が
流れている,と仮説 を立てたこともある。合理主義,そ の徹底ぶ り,プラグマティズム結局は,
A.スミスもが意図 した生産力の増大が人間の富,社 会の富,豊 か さに結びつ くとテイラーとて
みていたのではないのか。
ものづ くり,習熟,職 業訓練,修 業,長 く職人の聖域であった世界 にテイラーは何 を投げか
けたのか。何 をかえていったのか。1835年A.ユーアは 「工場の哲学」の中でマニユファクチ
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ユア こそ,逆 説 的であ るが,人 手 を要せず のモ ノづ くりを読み とって いた。今 やロボ ッ トが ロ
ボ ッ トをつ くる時代,そ の契 機 はテイ ラーにみる ことがで きるの では ないのか。
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は じめ に
たとえば新たなテーマ を提起 し,研究書 を公刊 してきている三戸公が2002年さらなる一書
を公刊 した。「管理 とは何か」何んと刺激的なタイ トルか(1)。精力的な研究,そ の研究者とと
て向 う姿勢 にただひたす ら驚嘆するだけである。敬服以外の何 ものでもない。「序」の書 き出
しでは経営学史,管 理学説に相応するテーマを追っているといい,さ らに加えて 「だが 『管理
とは何か』と題 したのは,経 営学を学び講 じて半世紀 をこえる期間,一 貫 して経営とは何か ・
管理 とは何かを学び問い,問 い学んできたからであ り,ま た新たに 『管理とは何か』を問いた
いからである。」 と述べている。(序i)②
研究者 としていつもそうあ りたい と思 う。
19世紀末か ら20世紀初頭にかけて経営学は成立 した。それか ら数えて100年,1世紀 とい う
こともあってこの ところ経営学史に関する100年を回顧する研究書が多 く公刊 された(3)。
また関連する学会にあって もテーマ として取 り上げていた ことも事実(4)。三戸公 は主張す
る。「…… 『20世紀における最大の出来事は科学的管理の出現であ り,21世紀はその帰趨にか
かっている』≧言い,『経営学 とは科学的管理の学であ り,経営学 は社会諸科学の中枢 を占め,
最重要の学問である,』と発言 している,と(5)。……加えて,「このような発言が何故私 より
前 の経営学者 たちによって為 されなかったのか,」と問題 を投げかける(6)。「前」だけでな く
今 日にかかわる者でさえも応 えないわけにはいかないのではないのか。三戸提起 には同調する
にせよ,反 論するにせよ,私 の場合はこう考えます よ,ぐ らいの返答を出すのはこの度の大著
に対する返事 とい うものではないのか。次の指摘は見落 とすわけにはいかないのではないのか。
「P.F.ドラッカーは,彼 以前の経営学者で注目に値するのはF.W.テイラー とM.P.フォレットと
C.Lバーナードの3人 だけだ といっている。私 もまたそう思 う。 フォレットしバーナー ドと ド
ラッカーの3人がテイラーの衣鉢 を継 ぐ者である。」(7)つま りは経営学の成立以来のこの100
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年余の歴史は4人に代表 される。「注 目に値する」 としているその内実は,実 質的にこの4人の
学説で十分 とみていると読んでいいのではないのか。果たしてそ うか。それほど経営学の理論
が集約できてしまう100年であったのか,われわれ とて問いかける必要があるのではないのか。
ともあれ一度は持ち上げる。4人で,と 。
幾分長 くなるが,管 理学における科学 と哲学,と題する章の 「はじめに」で言及 している部
分にもふれてお きたい。それは日本の経営学の歴史にかかわる部分である。正確には経営学研
究のかかわ りで というべ きであろうか。「骨は ドイッ,肉 はアメリカ」(8)の経営学 として成立
してきた,と 。 この点については衆知のようによく言われてきていることといってよい。「…
戦後やがては"ア メリカー辺倒"と いわれるような状況に推移 して今 日に到っている。」(9)さ
らに 「経営経済学は経済学の一分科である。管理学は管理学であって,経 済学とは別の学問で
ある。経営経済学 も管理学 もともに企業 を主たる対象 としている。だが,管 理は人間協働体系
の不可欠の中核的要因であ り,あ らゆる組織体の組織維持機能であって,そ の管理一般の学 と
しての管理学が成立する(10)。ドイッ経営学の動向にも目を向けてきた一人 として,多 くの研
究者 も含めてそ うであったと認識 しなが ら,ド イッ経営学はその対象を企業,特 に私企業,株
式会社を求めてきたことは否定 しえない。敢 えて言えばそれを包み込んでいる経済体制,シ ス
テムをもたえず意識 しながらとつけ加えてもよいのではないのか。マクロ,ミ クロの次元 とお
きかえるな ら,市場経済体制の中での企業は多 くの研究者の集約された対象になっていたとみ
ることはで きよう。敢えてい うまで もな く.一般的な表現"ド イツ経営学"で さえもそれに相応
する内実が ドイツに,あ るというより厳密にいえば ドイツ語圏の経営経済学にあるわけではな
く,われわれのような外の人間がそ うよんでいることであって,そ れはアメリカ経営学の場合
とて同様であろう(11)。みてきた三戸解釈 とてその一つ と理解する。敢えてふれておけば,私
は経営経済学 にも十分管理学の内容は含まれていると理解 している。おそらく広 くは経済学の
分化,細 分化するなかでさらに発展 してきた分野であり,依然 として経済学からも多 くの養分
を吸収 してきているところであ り,ま た提供 しているのでもあるのではないのか。む しろ最近
目立つのは経済学から経営学への接近,管 理学への接近ではないのか,と さえ思 う。
三戸公はさらに言及 している。「企業管理学は学校 ・軍隊 ・病院 ・自治体 ・国家等々を対象
とする管理学 と並ぶ管理一般の学 の一分科である(12)。さらに付言する。「経営経済学を学ん
でいた者が管理学に移行することは,と きにオポチュニスティックな人間ではないか ぎり,容
易ではない。ここに対象接近の方法の選択があり,何故 にこれまでの立脚点を捨てて別のもの
に立つのかの問題がある。方法 としては何か,学 問とは何か,人 間とは何かの考察まで余儀な
くされる問題である。そ して,管理学が人間協働の学であ り,組織維持機能の学であるか ぎり,
人間とは何かはこの学のアルファであ りオメガでさえある(13)。ここまで くればおそ らく三戸
一 科学的管理研究 一 ??
哲学,三 戸管 理観 とい うべ きであろ う。改 めて言及 す るこ とに したい。敢 えてい えば,こ の国
にあ って経営 経 済学 と も向 き合 ってい る一 人 と してい うほ ど意識 して ませ んよ と申 し上 げた
い。 オポチ ュニス トで ある ことに終 始 したい と思 う。
EW.テイラー とMP.フ ォレ ッ トとC.Lバー ナ ー ド,そ してP.F,ドラ ッカーの4人 で経営学 の
100年が語 られる,と い って もお そ ら く ドイッ経営 学 の研 究者,か かわ る者 で同調 す る者が ど
れ ほ どい るのであ ろ うか。経営経 済学 と直接結 びつ か な くて もF.W.テイ ラーで さえ,過 去100
年取 り上げ た者が どれほ どいたの であ ろ うか(14)。た しか に現 実の企 業経営,工 場 の レベルで
は20世紀 初頭 か ら受容 され,摂 取 され てい くが,経 営工 学系 の研究 者,工 科大 学系 の研究者
が関心 を向け てい く,さ らに は労働科 学,産 業心理学 か らの接 近は な されて も社 会科学 の分野
か らは どうで あったの だろ うか。取 り上 げていた として も ドイ ッの経営 経済学 にお ける位置 づ
け をみ る と 日本 との へ だ た りの大 き さ を思 わ ざ る を え な い 。 た しか に100年 を祝 して
E.Gauglerは「FrederickWinslowTaylor」(15)とい う論 文 を発表 してい るが,彼 の取 り上げて
い る内容 は人事,労 務論 であ り,作 業 レベ ル ・工場 レベルでの マ ネジメ ン ト論 であ る。稀有 の
例 といって よい。それは フラ ンス についてみ た場合 であ って も大 同小 異で はなか ろ うか。勿論,
H.Fayolを彼 らは加 えるであ ろ う。 だが,M.P.フォ レッ ト,P.F.ドラッカー に至 っては どの程
度 の 関心 をもってい たのか。皆無 に近 いので は ないのか,と さえ思 う(16)。管理学へ の思い入
れの ゆえか,そ れ と もお互い の国 々で100年余 の歴史 を歩 んで経 営学 を作 りあげ て きた その文
化 の ちが いなのか,科 学観の差 なの か。
と もあ れF.W.テイラー は科 学 的管理 を提起 す る こ とによ って何 を求 め たか,何 を明 らか に
したのか,広 くはテ イラー リズム,科 学的管理,科 学 的管 理法 と呼 ばれ てい る内実 にわ れわ れ
は一体何 をみたの か,取 り上 げてみ たい。
2.科 学 的 管理 の 本 質 とは
F.W.テイラーが科学的管理 にこだわって求めた ものは一体何 んであったのか,何 が本質に
あるとみるのか,私 は生産高の引き上げ,よ り厳密にいえば工場 レベルでの労働生産性 の向上
にあるとみていた,と。1895年に提起する 「差別出来高賃金支払方式」,1903年の 「工場管理」,
そして1911年の 「科学的管理法の原理」 さらには議会,特 別委員会での発言内容 に共通 して,
彼が一貫 してこだわっていたことは何かと問えば,労 使双方,社 会 に繁栄をもた らす決め手は
今や工場の中での労働生産性の引 き上げにこそ鍵があるとみていたのではないのか。F.W.テ
イラーより120年余前 にA.スミスは一国の富を豊かにするには何が決め手か,自 由な市場の形
成 と社会的分業,経 営内分業こそ富を飛躍的に増大 させることができるとみたのではなかった
のか。それが穀物条例の撒廃,自 由な競争市場の形式に結びつ き,分業の拡が りを市場 との関
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連でみて,生 産性,労 働生産性の引き上げこそ富に結びつ くとみたのではないのか。そのかぎ
りF.W.テイラーとてA.スミスの延長線上に立っているとみることができるのではないのか。
いやそれに先立つ重商主義者以来の経営学がその底流にもっていた潮流であったとみることが
できるのではないのか。
1911年(明治44年)に日本では 「無益の手数を省 く秘訣」(17)としてF.W.テイラーの科学
的管理に関する翻訳がなされてお り,以後横河民輔,星 野行則 さらには上野陽一らによって導
入がはかられ,企 業 レベル,事 業所 レベルで も多 くの導入例をみていることは,す でにこれま
で多 く取 り上げられている(18)。加えて国際比較の名の下に各国への導入例 について も研究が
なされ,公 刊 されている。だが,お そ らく科学的管理 に関する手法の摂取,研 究の多 さとい う
点でも日本は他に例をみない程盛んだったのではないか とさえ思 う。おそ らくそれ さえ研究の
テーマになるのではないのか とさえ思 う。ともあれ,研 究者がテイラーリズム,科 学的管理の
本質を何処にみていたか,ざ っと整理 しただけで も以下の見解は拾 うことができるのではない
のか。ほんの一端である(19)。
1.労 働強化説,労 働組織による労働強化の方式,標 準労働=課 業 を設定することによって標
準労働の実現をもとめた,と 。
2.労 働者作業の 「総合的管理」説
そこでは課業を基準 とする労働者の作業の総合的管理に求めている。 ここでの主張は原理
と制度とを区別 している点で,時 間研究,動 作研究に基づ く制度 として差別出来高給制度 を
把え,さ らに機能別職長制度 この制度に加 えている。そして計画部については課業管理の補
助手段と位置づけている。
3.「作業の科学」説
工場(shopレベルでの作業の対象化,能 率化を企図 した とし,生理学的組織論である,
と。さらに科学 とはいえ,そ れは自然科学的方式で設定 した標準的作業方式である,と 。
4.「課業管理」説
労働者の毎 日の課業を中心にみた管理制度と位置づけてお り,課業制度の確立 と維持にそ
の本質をみる,と 。 したがって,公 正な一 日の作業量の設定 こそが作業の標準化,統 一化に
結びつくとみる。
5.「課業的」管理システム説
ここでは1.経営者の意思決定原理,2.費用節約原理,3.合理化原理が基礎 になっている と
説 く。
6.「課業管理 と組織原理」補完関係説
課業の設定が標準設定に結 びつき,そ れによって計画,統 制,職 能化の原理が成 り立つ,
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とみる。 さらに計画部の設置は計画 と作業の分離を可能にし,職能的組織 は管理機能の専門
化をつ くり出した,と みる。例外の原理を取 り込むことによって権限委譲の原理 も含まれて
いるとみる。
7.「標準化原理」説
標準化,標 準時間の設定が可能 となったことによって計画化 も具体化 し,そ れが統制の具
体的形態 をなしているとみる。
8.「互換的な標準化」説
互換的な大量生産方式,い わばアメリカ的生産方式 と呼ばれた大きな流れの中に位置づけ
た見方 といって よいのではないのか。 フォーディズムもここでは共通することになる。
9.「精神革命」論 と科学性(調 査 と知識)
「協益 目的のための最大生産性を獲得するところの計画にもとついた管理」と。おそらく
「協益」には労使双方が含まれているととりたい。さらに管理 と労働 との組織協働活動の達
成にあるとし,計画部の分離は低生産費原則にもとつ くと主張する。
10.「経営共同体」説
「労資の親密な協同」=精 神革命に力点をおく説
11.「工場管理機構の合理化」説
管理機構の合理化 ともいいかえているが,工 場 レベルにウエイ トをおいているとみたい。
そ して三戸公が登場する。彼はいう 「……科学的管理の本質は,〈対立から協調へ〉 ・〈経
験から科学へ 〉の精神革命である宣言 した。」(20)(序ii)部分的に引用することの難 しさを痛
感する。本人が何 を意図 したかを示さなければならない。だが引用 とて冗長に過 ぎては失礼 と
い うものであろう。ここでは結びついている次の部分は付言 しておきたい。「人類は数十万年,
文字 を作って5千年の経験にもとづ き行動 し生 きてきた。その経験知にかわって科学にもとつ
いて個人行為そ して協働 ・組織的行為を科学をもって為そうと言ったのである。そ してそれが
く革命〉と表現するに値する内容の ものだという自覚 を,彼 はもっていた。」(21)と,果してそ
うか,と い う疑問も投げかけたい し,地球はもっと広いです よ,と いいたいが,も う少 しここ
との関連で言及 しておきたい。それは次の箇所である。「革命revolutionの意 として用いれば,
それは再び元に戻 って新たに変革するの意である。現代 の危機の克服は科学的管理の革命にあ
る。テイラーに還 ることである。テイラーは科学的管理の本質を 〈対立か ら協調 〉と 〈経験か
ら科学へ 〉の精神革命であると言 ったが,そ の後の管理学者の研究 も管理者 たち もともに,
〈経験か ら科学へ〉の道をつ き進んで きた。だがテイラーは 「〈対立から協調へ 〉を欠いた科学
的成果の仕掛 け,仕 組みを科学的管理 とよばぬ。」 と言明した。そこに立ち還えるべ きだ,と
言 うのである。」(22)(序111)じっと聞 く以外にはないのではないのか。 どう応えるべきか。 ま
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ず は冷 静 にな って,と 思 う。
F.W.テイラー は科学 的管理 の は しが きの部 分で 大統領 ル ーズベ ル トが予言 的 に述べ て いた
こ とへ の言 及 か ら始め ている。 つ ま り,「わが 国家 的資源(nationalresources)の保 存 は単 に
前 提 たる にす ぎない。 国家的 能率(nationalef丘ciency)のほ うが,も っ と大 きな問題 で ある。」
(23)と。国家 的能率 と翻訳 通 りの訳 に したが ったが ,内 容 か らすれ ばそ れは国民 と理 解 して も
一 向 に構 わないの では ないのか。以下 にあ って も時 には訳 文 を離 れて も理解 してみ たい と思 う。
国民 レベ ル の能率 が十分 達成 され てい ない こ とをEW.テ イ ラーは嘆 いて い る。 資源 の無駄 は
まだ 目にみ え る現実で ある。だが,人 間努力 の無駄(wastesofhumaneffort)はもっ と大 きい。
し くじ り,見 当違い,非 能率 な どの ため に,人 力(ouracts)が毎 日むだ にな っている。 これ
はル ーズベ ル ト氏 のい わゆ る 「国民的 レベルでの能率 が欠 けてい るか ら起 こるこ とであ る。 こ
れ らの むだ は 目に も見 えず,さ わ る こ と もで き ない ので,一 般 に気 づ か れ ず にい る。」(24>
FW.テ イ ラーの挑 んだ のは この 山へ の挑 戦 だ った ので は ないの か。 しか し,よ く考 えてみ る
とここは別 れ 目で はないのか。毎 日仕事場 に足 を運 んで くる者 が仕 事 の合い 間に息 を抜 く,休
憩 を とる こ ともあ ろう。仕 事の段取 りを考 えてみ る者 もい るか も しれない。週末 だなあ といい
なが ら少 しぼ んや りす る者 もいるか もしれ ない。 だが,仕 事 は一 日,二 日ばか りで な く,1ケ
月,1年,い や5年,10年 いや もっ と続 くなかでの労働 で もあ る。働 く側 にす れ ば リズ ム とい
うか,緩 急 の部分 があ る とみ るべ きで は ないのか。 それ がF.W.テイラー には,遊 びの部分 が
無 駄 に映 る,み える。 もうここには合理主 義 に徹 した科学者の 目が入 ってい る とみ るべ きであ
ろ う。 何 をみ るか はす で にで きて いた と。「人の力 のむ だは,日 々す ば ら しい高 に よっ てい る
に もか か わ らず,物 の むだ に対 して感ず るほ どに,人 力の むだ を問題 に して いないので ある。」
(25)そして今や求 め られて いる人 間は 「よ り十分 な能力 を もってい る人間」(morecompetent
men)で あって,こ こで は人材 不足 であ る,供 給不 足 であ る,と 嘆 く。原 文 を引用 す る と少 し
しつ こ くなるが ここで は敢 えて取 り上 げてお きたい。 「Whatwearealllookingfor,however,is
theready-made,competentman;themanwhomsomeoneelsehastrained.Itisonlywhenwe
fullrealizethatourduty,aswellasouropportunity,liesinsystematicallycooperatingtotrainand
tomakethiscompetentman,insteadofinhuntingforamanwhomsomeoneelsehastrained,
thatweshallbeontheroadtonationalefficiency.」(27)「しか し,わ れわれが求 めてい るのは有
能 な で き上 が った人間であ る。 だれか ほかの 人が養 成 した人 を求め てい るの であ る。 しか しな
が ら真 に国民 レベ ルの 能率 を増進 しよ うと思 ったな らば,ほ かの人 の養 成 した人 を捜 した って
だめ であ る。 体系 的に協働 して有 能 な人 を養成 して作 りあ げる こ とが,わ れ われの機会 であ る
とと もに,義 務 である こ とをは っ き り自覚 しなけれ ばだ めで ある。」(28)さらに リー ダー であ
って も才 能 も大切 だが,今 や教育,訓 練,育 成 も大事 と説 く。「リー ダー とな る もの は生 まれ
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つ きも大切 であるが,教 育 も同様 に大切 であ る。 た とえ普通 の人 で も,幾 人か集 まって適当 な
組織 を作 り,能 率 的 に協 力す れ ば,ど んな に偉 い人 で も,旧 式 の人事管 理 をや ってい る限 り,
け っ してこれ に打 ち勝 つ こ とはで きない。」(29)今まで は人が 第一 であ ったが,こ れか らはシ
ス テムが第 一で なけれ ば な らな い,と も説 く。 「Thefirstobjectofanygoocsystemmustbe
thatofdevelopingfirst-classmen.」「どんなす ぐれた シス テムで も第一の 目的は一流 の人 を発 達
させ る にあ る。」 訳文 で はこ うあ るが,今 日な らば,能 力 開発 にあ る とい う訳 をつけ る ことも
で きるので はないのか。
少 ししつ こ くな って しまったが,こ こか ら科学 的管理法,こ の論文 を書 いた 目的が何 んであ
ったか,次 の三点 にふ れる。 日々の労働 にみ る非 能率,よ って体系 的 なマ ネジメ ン トの必要性
が叫 ばれてい るこ と,最 善 のマ ネジ メン トを求め て 「は っ き りした法 則 と原理 とを土 台 とする
真 の科学 であ るこ とを証 明す る。 さらに進 んで科学 的管理法 の根 本原 理は きわめ て簡単 な個 人
の行 為 か ら,き わめて細 かな協力 を必 要 とす る大会社 の仕事 に至 る まで,あ らゆ る人 間の活動
に応用 で きる こ とを明 らか にす る。」(30)家庭 の管 理 に も,農 場 に だって教 会,慈 善施 設,大
学,政 府部 局 にさえ もとテイ ラーは応用 可能 を説 いている。
何 故 この 「は しが き」 の部分 を執 ように まで言及 したのか。Schmidtに代 表 される 「一流 の
人間」有能 な人材 につい て,後 述す る ように選抜 のみ しかみてい なか ったのか と思 ってい たが,
こ こで の教 育,養 成,訓 練 に まで踏 み込 んでい るとなる と教育重 視の部 分がみ えて くる。のみ
な らず教育 の必要性,そ の体 系の必 要が原理,原 則 をつ くりあげ る,求 め るこ とに結 びついて
くる。 それで もなお,F.W.テイ ラーの主要 な関心事 は 「shop」レベル であ った と思 いつつ も,
こ こで はgreatcorporationにまで及 んで適用可 能 を説 いてい る ことに言 及 してお きたい。
企 業 を一 つの トータル な姿で把 えて産業 な らび に一般 の管理 を論 じたH.フ ァヨール もマ ネ
ジメ ン トの原則,原 則 が明 らか になる ことに よって管理教 育 を行 うこ とがで きる とみ ていたこ
とは衆知の ところであ る。 だが,科 学 が,さ らに は科学技 術が前 面 に出て くるこ とによって主
と して経験重視 の,敢 えていえば伝承 中心の,修 業 中心 の伝統技術 が背後 にお しや られ た,後
退 して いっ た とい われて も科 学,科 学技 術 と無 縁 であ る とは いいが たい と指 摘 してお きたい。
陶器,磁 器,楽 器,絵 画,彫 刻,こ れ ら特殊性,具 体性,個 別性 の強 い分 野 に押 し込め られて
い った ように も思 えるが,か とい って薬剤 の調合,色 彩 の表現等 々今 日では科学技 術 とて大 い
に利用 され てい るとみ るべ きであろ う。差 は一体何 か。修得 期間 の長 短の みか。
「科学 的管理法 の原理」その最初 に よ く知 られた テイラーの言が 述べ られてい る。すなわち,
「マ ネジ メン トの主 要 な 目的 は使 用者 の最大 繁栄 とあ わせ て従 業員 の最大 繁栄 をもた らす こと
にあ る。」(Theprincipalobjectofmanagementshouldbetosecurethemaximumprosperityfor
theemployer,coupledwiththemaximumprosperityforeachemploye.)(31)ここで用 いてい る
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prosperityの内容はかなり広 く把えられている。会社や所有者 には高配当を,そ して各事業部
門を最高度に発達 させ,そ の繁栄をなるべ く永続 させ ることを求め,他 方では各従業員に高い
賃金のみな らず,.各人を最高能率の状態 にまで能力開発することを戒め,能 力の許すか ぎり,
最高級の仕事ができるように し,さ らには,で きるかぎり仕事を与 えてやることを意味する,
と説いている。パイの配分以前 にパイその ものを大 きくすること,し かもそれをで きるか ぎり
長 く可能にすることこそprosperityに結びつ く,と説いているのではないのか。
よってここで次に言及 している三つの点が登場 して くる。労使の利害は一致する。賃金は高
く,原価 は低 く,大いなる繁栄は高い能率から,と 。ここで も敢えてEW.テイラーが加 えて
いる付言に言及 してお きたい。3つめの項 目の中で,「工員に対 して,な るべ く仕事 をさせ,
賃金はなるべ く少なく払お うとしているある使用者は,む しろなるべ く多 く賃金を払 うような
政策 をとったほ うがよいと考えるようになってもらいたい。」(33)F.W.テイラーの指導をうけ
てこの方式 を実行に移 し,その通 りなるべ く多 くの賃金を払 ったケースがあったか どうか私に
は定かでない。具体的に実施された例は3年後の1914年に6ケ月以上継続勤務 をした実績のあ
る者 に対 して適用 し,話題 をよんだヘ ンリー ・フォー ドの1日5ド ルの政策である。H.フォー
ドの リバールージュの工場の門の前には発表のあった1月7日明けの初日から毎 日のように何
千人 とい う労働者が大挙職を求めて集 まり,整理が追 いつかず寒いさなかに消防用のホースで
水 を撒 き散 らしたともある。H.フォー ドに対 して高賃金を払 うことを最も嫌い,フ ォー ド自身
が敵にまわ したのは資本家であ り,銀行家であり,株式関係者であったともされている。
スポーッ選手が勝負 をかけて全力を集中するようにそのもって生れた能力の最高度の発揮を
求め る,野 球 をクリケッ トを例にあげてEW.テイラー自身,義 弟 と組んだ硬式テニスのダブ
ルスで第2回 の全米選手権で優勝 している。スポーツで鍛えたknow-howの転用であったので
あろうか。かな りのレベルであったにちがいないと思 う。 まさに無駄のない動 きはスポーッ選
手の一流クラス には共通するところといってよいだろう。スポーッに限 らずプロの世界にはこ
の無駄 な動作がな くなることにおいても共通 しているとみてよいだろう。それにひきかえ,工
場 に入るとどうして手 を抜 くのか,怠 けるのかとF.W.テイラーは首 をか しげるのだ。怠業 と。
さらに区別 して自然的怠業 と組織的怠業をテーマにメスを入れる必要を説 く。説得の術 はもは
や旧来の 「精進 と奨励の管理法にかかっての,そ の労働者委せの方式に限界をみての,客 観的
な,一 般化 しうる,普通妥当な方式にもとついてのいわゆる科学的根拠にもとついて打開の道
を探すことになる。この対立,組 織的怠業に象徴 される職場規律の争奪戦 としてはきびしい対
立である。F.W.テイラーには頑 として譲れないところだったこともた しかである。少 し追っ
ておきたい。「労使 とともに迷惑 している最大の害悪は組織的怠業である。」(34)と。単価い く
らの出来高払い制度の下では,工 員の側が繰 り返 し単価の切 り下げを経験すると,自分たちで
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"防御"に まわ
って単価の切 り下げに歯止めをかけようとするのは当然である。F.W.テイラー
は日給制も考 えてみる,あ げている。「普通の 日給制度として一番いいのは,各 工員の した仕
事の量 とその能率 とについて精密な記録をとり,成績のよいものに対 しては日給をあげてやる,
一定の標準に達 しえないものはやめさせてしまう」(35)有能な人材 とそうでない人材 との選抜
である。これが採 り入れることがで きれば怠業問題 はかな り片づ く,解決するはつ とみていた。
これ とて適者生存に結びつく考えであろう。一級の人材へのこだわ りはこうして時折頭をもた
げて くる,登 場 して くる。1880年代,90年代,そ して20世紀に入 ってからのアメリカの社会
経済的状況 について もわれわれは少 し目を向ける必要があるのではないのか。F.W.テイラー
がかかわった工場 レベルが具体的にどうであったか,詳 しく調べたわけではないが,何 よりも
アメリカは多 くの移民 を受け入れてで きてきた国である。 しかも,1880年代 に入ると西部開
拓 も一段落 して,移 民 してくる人々は都市労働者となっていく。その受け皿の大 きいのが鉄鋼
業,い やまだ製鉄業か,で あ り,石油,電 機,鉄 道敷設などであろう。表一1は アメリカ史か
ら採 った移民者数であ り,表一2,は1890年代のU.S.スチールアレゲニー工場でのアメリカ生
れ労働者 と移民労働者 とを区別 してみている表である。おそらく製鉄業は移民労働者によって
いる産業 とまで いわれたのであ るか らその一端 を示 している とみて よいだろ う。 しか も
Hunkiesと呼ばれて英語を しゃべれない移民者が多かったことも事実。い きおいコミュニケー
表一1米 国への移民(人)1820～1920年
1820
1821～30
1831～40
1841～50
1851～60
1861～70
1871～80
1881～90
1891～1900
1901～10
1911～20
総 計
8,385
143,439
599,125
1,713,251
2,598,214
2,314,824
2,812,191
5,246,613
3,687,564
8,796,386
5,735,811
33,655,803
ア メ リカ 大陸 へ の 人 ロ移 動1821～1910年
出 典:TimesAtlasofWorldHistory,p.226
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米 国 へ の 移 民1820～1920年
出 典:T,S,DepartmentofCommerce,HistoricalStatisticsoftheUnitedState<,Washington,
D.C:G.O.P.,1960
「ア メ リ カ 史 」 全10巻1980年 。 岩 波 書 店 。
表一2
アメ リカ 総数 熟練工 半熟練:工 未熟練工
アメリカ生れ 5,705 2,316 1,879 1,510
Bマ イ ノ リテ ィー 331 66 76 189
チ ュー トン系 1,820 714 585 521
ケル ト系 1,401 474 407 520
スラヴ系 13,003 359 1,946 10,698
他 1,077 59 96 922
計 23,337 3,988 4,989 14,360
カ ー ネ ギ ー製 鋼,ア レゲニ ー 州工 場1890年代 。
Fitch,John:SteelWorkers.
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米国工場制工業の発達1849～1909表一3
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増
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率
裏
工 場 ・手工 場 ・1849
家 内 工 業1859
1869
123
140
252
254
355
512
957
1,311
2,054
2,733
4,252
5,306
237
379
620
948
1,891
2,321
555
1,032
1,991
3,397
5,162
7,344
1,019
1,88E
3,386
5,370
9,372
13,000
464
854
1,395
1,973
4,210
5,656
工場
(生産額500
ドル以下の手
工業 ・家内工
業を除く)
1879
1889
1899
14.1
79.6
0.7
40.0
44.1
37.0
56.E
33,0
55.6
24.8
60.0
63.8
52.8
99.5
22.7
85.8
93.0
70.6
52,0
42.3
85.1
79.5
58.6
74.5
38.7
84.1
63.3
41.4
113.4
34.3
1899
1909
205
265 29.3
4,510
6,27339.1
1β95
3,210 69.3
6,441
11,87684,3
11,103
20,06880.7
4,662
8,19175.6
図2,表 一3,出 典 と もに紛 失,調 査 中 。
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ションで複雑な内容を話すわけにはいかない。標準化,単 純化,専 門化 に結びつ く動 きは人材
養成の短期修得 にも結びつ『いていたのではないのか。加えて,移 民労働者の多 くはやは りヨー
ロ ッパに住 んでいた時にも大部分農業労働者であったと思わざるをえない。その彼らが工場で
仕事をする,そ れを毎 日繰 り返すこととなる。彼 らは時計を持 った生活をした経験があったの
か,と 問いたい。定時に勤めに入 って定時に帰る,そ れを週6日 は繰 り返す。その1日の労働
が10時間にも及んで…… ヨーロッパの美術館 で一度ならず見た絵の中に"ブ ルー ・マ ンディ
ー"と いうのがあったことを覚えている。亭主が月曜日仕事に行 くの をいやがっている,奥 方
が一生懸命責め立てている,そ うい う構図である。 まだ日曜 日も教会に出かけることを当然と
していた頃は,出 かければ仲間に出会 う,そ うすれば日曜 日の帰 りも遅 くなるというものでは
ないのか。どっかで休みた くなるというものであろう。
その習慣 は軍隊で身につけた,経 験 したということは官僚制組織への順応,応 用 にかかわっ
てJ.コッカ(JurgenKocka)の論文 中にも出てくる。そこで経験 したことを除隊後私企業の
組織の中で応用 してい く,命令一つで多 くの人間を動かすことがで きる,と マネジメントする
側でさえ学んだのではないのか。それは日本の場合でみるなら徴兵制 をうけて軍隊生活を経験
することは単に規律 にしたがって行動することのみならず,洋 服 を着る,靴 をは く,肉を食べ
る等々何をとっても経験 したことのなかった世界ではなかったのか。時計でさえもわれわれ昭
和30年代 にあって もまだ"高 価"な 品物であった。今では100円ショップでさえも電池な しの
が求め られる時代 とか。「大 きな古時計」が どこの家にもあったわけではないのではないのか。
話 を戻そう。怠業。こうみて くれば,そ の内実はいうほど単純でもない。何が事実か,何 が客
観的事実 として提示しうるかを求めても,その難iしさを知る。やはりその時代にかえってでき
るかぎり客観的に,あ りのままの姿で事実を直視する歴史をみる目の大切 さを知 って もなおで
ある。「戦争 と資本主義」 という一書を公刊 しているW.ゾンバル トがいるように量産化,大 量
生産体制 と結 びつ く企業活動 についてはその結びつ きをもっと明確にしてお くことが求められ
るのではないのか。工員は自分が積み重ねてきた経験 をもとに誰れが何 といお うと"自分のや
り方"に 固執するであろう。熟練工の世界にあってはDemarca廿onと呼ばれた領域ではないの
かギル ド・ツンフトという同職組合の中には長 く保持 されてきた不可侵の領域だ。勿論,そ れ
ゆえ責任 も重い,負 っている。科学の名の下に動作研究 ・時間研究を分析の手法 に用いて最善
の方法は一つ,と いい きる。ここでの科学,科 学的分析を根拠に した技術 は,伝統的な経験中
心型の技術 にとってかわる手段である,説得の術であるといってよい。
科学的管理の内容 をなしているものは何か,と 問えば,以 下があげ られるのではないのか。
1.時 間研究,動 作研究
2.道 具の標準化
??
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
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動作の標準化
課業の設定
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作業指図書
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職能別職長制
管理者養成
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どれをとって も欠 くことのできない内容 を含んでいるが,特に計画部の設置には注目したい。
日本流に理解すれば総務部の仕事も含んでいるので業務内容についてはより詳細に検討を加え
る内容を含んでいるとみるが,個 々の工員がそれぞれ個人の経験や判断にもとついて日常の業
務を処理するのではな く,マニュアル(作 業指図書)を 作成することによって労働者,工 員の
頭脳部分を集中管理する方式を徹底 したところにあるとみたい。かな り詳細に及んでまでとつ
け加 えるべ きであろうか。それは熟練解体への道でもあった。
3.アメ リカ的製造 方 式
FW.テイラーはまさに工場 レベルの労使 の怠業 をめ ぐる対立の局面での激 しさ,厳 しさに
向いなが ら,「科学的,客 観的,普 遍的」であることを証 しに科学的管理を貫徹 していったこ
とは否定 しえないだろう。生産高の引き上げこそが労使双方に"繁 栄"=豊 かさをもたらすと
説いても,そ れが容易に永解で きる対立でなかったこともまた事実である。 しか し,彼はその
著書の中ですでに5万人が彼が指導 した工場で働 らき,パ イを大 きくしたことによって賃金 も
上 り,ス トライキも行われていない,と 。その後1912年には,議 会での特別委員会によばれ,
科学的管理の内容 を詳述 し,多 くの質疑応答が行われる。そのことが当時のアメリカにあって
大 きな反響をよんだことも事実である。かえって広 く知るところとなったわけである。だが,
その証言 を求め られたきっかけは科学的管理の導入に反対する労働組合側から向けられた,い
わば"攻 撃"の 一面であって,対 立の激 しさを物語 る一面であったことは否定 しえない(36)。
大量生産体制,量 産体制,マ ス ・プロダクション等々種々呼ばれることとなる 「アメリカ的
製造方法」(TheAmericanSystemofManufactures)が,ヨーロッパ型のギル ド,ツ ンフ ト
(同職組合)を 基軸 にした個別的な製造 を中心にした方式とは大 きな違いをもっていつたこと
は否定 しえない。製造現場での部品の相互互換性(interchangeability)の登場は,そ のルーツ
は 「世界の工場」 イギリスにあるともされているが一 アメリカにおいて広 く普及 し,徹底 し
てい ったのであ り,それが大量生産体制を呼びこんでいったこともみておかなければな らない
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であろ う。同一規格の製品を生産する,同 じサイズといわないまで大中小,LL,L,M,S,
……今 日とて,い や現代にあってはなおのことであろうが,同 じモノを誰れもが持 ちうる,そ
うした日常性はこと別 に19世紀のアメリカと特定することもな く,われわれの普段の生活 に
も沢 山入 り込んでいる共通の現象である。その典型的なモノは貨幣であろう。貨幣はむしろ差
があっては困る徹底 した標準化,規格化,単純化が求められているとさえいってよい。農作物,
米,小 麦,大 豆,小 豆,大 麦,ト ウモロコシ,リ ンゴ,ミ カン,柿,… …たしかに厳密にみれ
ば種類,コ シヒカリであるとか,サ サニシキ,ア キタコマチ というように,さ らにはLL,L,
M,Sと いうように,サ イズ,品 質等によってもランクづけはなされているが,製 品のつ くり
が単純であればあるほど,わ れわれの生活の中にはかなり浸透 していることであ り,しかもそ
れが単位当 りコス トの引 き下げとも結びつき,比較的多 くの者が 日常性の中で手 にしてきてい
ることも事実であろう。1950年代 の頃までには薬 の中で塗 り薬は貝の器の中に入っていたこ
とを思い出す。今 日なら資源の再利用の意味 さえもつのではないのか。ともあれ,ア メリカの
19世紀にあっては鉱物資源の豊富さと結びついてこのアメリカ的製造方式は多方面に多 くの
製品を送 り出 していく。 しか も量産効果 は"普及品"の 名の下に廉i価に多 くの者が手に入れや
すい価格でとつけ加えるべ きであろう。次の指摘 はふれておきたい。「1850年代に合衆国を訪
れたイギリスの視察者がみたように,ア メリカ的製造方式の第一の特徴たる資本集約性 とは,
木工および金属製品における旋盤工作,の こぎり作業,ほ ぞ接 ぎ等の機械化であった。英国人
は,手 作業成形 にくらべてあきらかに有利な,ブ ランチャー ドの銃床複製機械 に魅せ られた。
兵器廠以外での互換性の応用は,作 られる製品に要求される精密度 と,販売 される数量 にかか
っていた。非常に低い精密度 しか要求 されない壁かけ時計は,年 間二,三 千個の生産を支える
市場が維持 されると,す ぐ互換性部品による製造がは じめられた。」(37)その時計は鍵 をさし
込んでネジをまわ した。1日に1回はネジをまわ したのではないのか。台座 にのってこのボン
ボ ンなる壁かけ,柱 時計 を動かすのは子供の仕事だった。だが,部 品を極端にまで単純化 して
相互互換性 を持たせることによって女性でも子供で もその製造にかかわることが可能になった
ことも事実。技術の修得に要する時間,期 間でさえも短縮化 され,細 分化 された分業の一部は
見 よう見 まねで誰でもができるしベルにまで及んで くる,こ のプロセスもみておかなければな
らない。「適合性 のす ぐれたボビンの組立てを要するシンガーの ミシ ンは,年 産数十万台に達
するまで,完 全 には互換性部品はされなかった。繊維 もまた,ア メリカでは,イ ギリス とちが
って量産化 された。ディヴィット・ジェレミー(DavidJeremy)は,19世紀は じめのアメリ
カのイノベーシ ョンを評価 して,速 い運転速度,よ り高い機械化,自 動欠陥探索装置,原 料の
連続給送,人 ・蓄力以外の動力の最大利用が,ニ ューイ ングラン ドの繊維工業の特徴であると
指摘 している。」(38)そこで も例があげ られている。銃 を含む大小火器,ミ シン,自転車,繊
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維産 業,馬 車,バ ター,タ ブ,滑 車,黎,鉛 筆等 があ げ られ ている。線路,貨 車,客 車 を含 む
鉄道,木 工家具,住 宅,収 穫機,製 粉,製 糖,タ バ コ,紙 巻 きタバ コ,タ イ プライ ター,計 算
機,缶 詰,ロ ウソ ク,マ ッチ,石 けん,石 油,灯 油,ガ ソ リン,ア ル コール,(ウ ィス キー,
ビール,ワ イン)柱 時計,懐 中時計,腕 時計,新 聞,雑 誌,書 籍,紙,食 器,靴 ,帽 子,洋 服,
下着類,メ ガネ,ガ ラス,ス コ ップ,シ ャベル,レ ンガ,建 材,釘,瓦,バ ナナ,レ モ ン,電
球 … …モ ノによって はす ぐさま企 業名 とさえむす びつ くが,こ れ らの製品が多 くの労働 力 を製
造 現 場 であ る工場 に よび こん で モ ノづ く り,生 産 が行 わ れ るの で あ る。Standardization,
Simplification,Specializationにもとつ い ての相互互 換性(Interchangeability)が大 量生 産体 制
をお し進 めてい った。 しか もこの量 産効果 が単位 当 りコス トをさげる ことによって,市 場 を拡
大 し,し か も製造期 間 を短縮 化 してい ったこ とも見逃 せ ないので はないのか。生 産高 を引 き上
げる,生 産性 を求 め る動 きは,こ のアメ リカ的製造方式」 に よって もな され た とみ るべ きであ
ろ う。
頭脳 労 働 と手 労働 との分 離
F.W.テイラーは科学的管理 の一つ に計画部 の設置 をあげてい る。計画部(planning
Department)の機能としてあげているものには以下の内容が盛 り込まれている。
(a)機械 または作業に対する会社の受注全部 について,完 全な分析をすること
(b)全工場 における手作業につき時間研究 をすること,仕 事を機械や仕事台にとりつける作
業および万力の仕事,運 搬等を含む
(c)種々 の機械によって行われる全作業の時間研究
(d)すべての材料 ・原料 ・貯蔵品およびで きあが り部品の残高,各 種の機械および工員のな
すべ き仕事 の残高
(e)営業部で受けた新 しい仕事および納入期の約束に関する問いに合わせについて分析すること
(f)製作品目全部の原価ならびに全面的な経費分析表および原価ならびに経費の月別比較表
(9)給与課
(h)部品および割掛費 目を明 らかにする記憶式記号制度
(i)資料課
(J)諸規準
(k)制度および工場設備の維持,チ クラの使用
(1)メッセンジャー制および郵便配達制
(m)勤労課
(n)工場訓練係
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(o)災害相互保険組合
(p)特急注文課
(q)制度または工場の改善(39)
この部門はなるべ く工場の中心近 くに,ひとつにまとめてあったほうがいいともいっている。
情報交換 も役割 だからといい,伝 票や文書で工員には伝 え,報 告を受けるとも,ベス レヘム ・
スチールの場合でいえば,約400mの建屋の真中にこの計画部があった,と 。 しかし,そ の主
な機能 にあげられている内容についてみると,日本でいえば,他 の部門で処理 されているの も
ここには混在 しているのではないのか。総務部,庶 務部,あ るいは人事,給 与,厚 生,場 合に
よっては資材調達,管 財,倉 庫,在 庫管理,等 々にまで及んでいるのではないのか。さらに
「工場いや製造部は支配人や工場長などの管理すべ きところではない。計画部 によって管理さ
れるべ きものである。全工場を運用する日々の仕事は,こ の計画部内にある各種の機能的要素
によって実施 されるべ きものである。 したがって少なくとも理論上においては計画室以外 にい
る支配人や,工 場長や,そ の助手たちが一ケ月ぐらい留守になったところで,工 場の運用には
少 しも差 支 えない はつ なの であ る。」(40)こうみて くる となお しぼって このplanning
Departmentの機i能として残るのは,(a)(b)(c)(d)(e)(f)(h)(i)(j)(k)(1)(n)……
や もっ と絞 り込むことがで きるのではないのか。 しか も名称 として生産部あるいは製造部,今
日ならば,生 産管理部という名称 さえ使われている部門に相応するのではないのか。 しか もこ
こでのEW.テイラーの提起 との関連で問えば,例 えば(a)との関連でふれている部分,す な
わち(1)必要な設計 と製図,(2)購入すべ き機械または部品ならびに購買係の必要 とする資
料全部,(3)製図室か ら必要な図面 と資料 とが来 しだいに作るべ き木型,鋳 物,火 造物の表,
(4)これに要する指図,(5)指図としては全般図面 と詳細図面,部 品の数,各 部品に属する記
憶式記号 を含む,(6)各部品について順次行 うべ き作業を完全 に分析すること,(7)各部品が
工場内をあちこち通過する精確 な道順すなわち手川頁である。」(41)さらに(b)については次の
ように補足 している。「作業別にこの種の資料を得るには,各 作業を構成する単位時間を集め
て合計するのである。むろんそのためにはこの役 目を受けもつ人が必要である。そ してその人
が常に最善の方法 と用具 とに注意 し,こ の仕事を工場で実地にやっている職長たちや,(J)に
しめす工場の標準およびその維持の係 などと相談 したり,知恵をか りた りすることが必要であ
る。むろん単位時間を実地に研究することは計画室にいるこの係のなすべ き仕事の大部分であ
る。」(42)
さ らに作業 の時間研 究 につい てふ れる。「このデ ータを得 るにはス ライ ド・スケール
(sliedrubs)によるのがいちばんよい。全工場にわたって各工作機械,ま たは同種の工作機械
について,ひ とつのスライ ド・スケールを作 るようなものである。とえば同種の小 さな旋盤に
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ついてひとつ,同 種のプレーナ(planers試作 品?)に ついてひとつ作る。このス ライ ド・ス
ケールを使 えば各部分品を削る最善の方法がわかる。また何回の削 りをなすべ きか,ど こから
削 りはじめるべ きか((荒削 り,仕上げ削 りとも))切り込みの深 さ,最 善の送 りおよびスピー
ド,各作業 に要する精確な時間などについて,工 員に対 して詳 しく指図することもこの計算尺
でできる。」(43)労働者の仕事の領分からいえばここがこここそが分れ 目なのではないのか,
工員が熟達 した熟練工が自らの経験 を基にして腕を振るうことがで きるのは,個 々の作業の中
で何処に削 りを入れるか,切 り込みの深さ,仕 上げの仕方,送 り,そ れらこそ自分の領分。そ
こがこの 「計画部」 によって上に吸い上げられ,マ ニュアル化 され,科 学的分析の名の下に
「最善の方法」ほぼ許容量を許さない一勿論対象の精確度の求めに応 じて差はあろうが一モノ
づ くりが行われる。行われることとなる。
計画部(planningDepartment)にF.W.テイラーはどの ような機能をみていたか,も う少 し
立 ち入ってみてお きたい。衆知のように,(1)作業の順序および手順係,(2)指導票係,(3)
時間および原価係,(4)工場訓練係の4つの係 に分担 している。(1)については……各部品が,
組立てに必要な時までに,最 も経済的に仕上がるように機械から機械ヘ工場の中を通ってい く
順序 を正確 に決定する。 これが手順である。(routing)手順が決 まる と機械の種別,ま たは工:
員別にどの仕事 を先にすべ きか,正 確な順序を決めて 日表 を作 り,これを工員 ならびに実施に
あたる工場の係 に連絡する。この日表は仕事の手順および順序について工員 を指導する土台と
なるものである。」(44)その内容については説明するまでもないのではないのか。ルーチン化
する,割 りふ り,段取 りにかかわっている。(2)については 「指導票 とはその名のとお り,計
画部が仕事の微細 な点を工員や実施の係に教 えるための手段である。指導票に書いてあること
は,参 考とすべ き全般図面と詳細図面,部 品番号,そ の仕事 をわ りかける原価注文番号,使 用
すべ き特殊のジグ,フ ィキスチャ,ま たは工員,削 りは じめの個所,正 確な切 り込みの深さ,
削 り方度数,各 削 り方 に用いるべ き速度 と送 り,各作業 を完了すべ き時間などである。」(45)
本当のところ少 し長 くなるが全部正確 に利用 しておきたい ところ。少 しとば して省略 しても次
の部分 について もみておきたい。「この指導票は指導事項の性質 とその複雑 さとにより,幾人
かの計画部員によって記入される。ち ょうど図面が製図室でできるように,指 導票 は計画室で
できるのである。」(46)こうして何 をやっているかの内容をみれば,計 画室 とい うよりは生産
課,製 造課さらにはもっと細分化 して機能は分担されているとみるべ きであろか何 よりも具体
的な個々の作業について,習 熟,熟 練 にもとついて個々の工員の判断の下で行われていたこの
「頭脳」部分がこの 「指導票」 にもとついてと移っていってしまったことであ る。(3)の時間
および原価係,こ こでは 「この係は工員がその時間と仕事の原価 とを記録するに要するすべて
の資料を 『時間票』 によって工員に送 り,さ らに工員 よりそれぞれの報告 をうける。係 はこれ
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を計画室の原価お よび時間記録係に送って記入させる。」(47>ここには少な くも双方向の情報
交換が入っているとみることがで きる。(4)工場訓練係,当 時にあってはまだ大 きな問題であ
った勤務状況,遅刻,欠 勤などが主たる仕事であるが,か なりの部分は人事,労務での対応か。
さらに戻って,職 能別職長制に割 り振 った 「係」についてもみておきたい。①準備係。ここで
き仕事 が機械 にと りつけられるまでの準備のすべてがかわってくれることになる。「いま現に
やっている仕事ができあが りしだい,す ぐつぎの しごとに差支えないようにすべてのジグ,テ
ンプレ ト,図面,運 転機構 吊上用 クサ リなどの用意 をしてやるのがその役目である。また仕
事 を最 も速 く機械 にとりつける方法 を教えてや り,そのとお りできるようになるまで見届けて
や らねばならない。仕事 を精確に迅速に取 り付けさせる責任がある。必要ならば実地にやって
みせ,標 準時間で仕事を取 り付けてみせるだけの腕がなければならない。いや腕があるだけで
はいけない。進んでこれを実地 に示 さなければな らない。」(48)とみて くれば,こ の職長は自
分で もやった経験 を持つ人材でなければつとまらない ことになる。"言って聞かせて してみせ
て,ほ めてやらねば人は動かぬ"の 銘言は何処にあって も共通ではないのか。②速度係に何 を
みていたか。「この係の役 目として,責 任 をもつべ きことは各仕事に対 して適当な削 り道具を
用 いること,品物の適当な部分か ら削 りは じめること,速度 と送 りと切 り込みとを最 も正 しく
することである。仕事が旋盤 またはプレーナにとりつかれてか ら,削仕事を終るまでがこの係
の受持 区域である。」(49)さらに加 えて以下を強調 している。「速度係の役 目は仕事 を立派に仕
上げるように,工 員を導 くだけではない。指導票に示 してあるとお りの最短時間でこれを仕上
げ させ,ま た指導票どお りの速度 と送 りと切 り込み とを守らせることがその任務である。時に
は仕事が規定 どお りの時間内で必ずで きることを,工員の目の前でやってみせることも必要で
ある。」(50)マニュアル通 りに仕事 をしているかどうか守 らせる。ここがせめぎ合いの接点,
最前線か。ここでの上に立つ者は"実 演"で きなければならない。③検査係。この係 は仕事の
品質に責任 を持つ,と(51)。「仕事 を速 くかつよく仕上げ技術を心得ていれば,そ の任務を じ
ゅうぶんに果すことがで きるのは当然である。」(52)そして④修繕係が最後に くる。 じっ くり
みておけば,「この係 は工員が機械 を清潔に し,サ ビや傷のないように しているか,適 当に油
サシその他の処置をしているか,ベ ル トおよびシフターの手入れ,機 械の回りの床の掃除,仕
掛品の重ね方,置 き場所など,機械および付属品の手当ておよび保全のために決めてある標準
が正 しく守 られてい るかどうか を注意 して監督する。」(51)今日ならばよ く耳 にする 「5S運
動」:整 理,整 頓,清 潔,掃 除,躾 」 にまで及んでいるとみるべ きか。機械の修理,点 検 にか
かわる部分はアウ トソーシングで処理 されているケースが今 日では多いのではないのか。
計画部の内容について少 し詳細に立ち入 りすぎたかもしれないが,こ うした計画部やそれと
の関連で組織編成 をみている職能別職長制の内容をみれば,生 産管理,製 造に近い処での位置
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づけであり,何 よりも 「計画」の内実は何か と問えば,工 員の 「頭」で処理 していた部分のマ
ニュアル化であ り,標準化であ り,それを通 じての工場 レベルでの管理システムの構築である
とみてよいのではないのか。 したがって,頭 脳労働と手労働 との分離をみて十分であると判断
したい。 ここが対立のせめぎ合いの局面ではないのか。上 にあげて くれ,い や譲れない,と 。
旧来の大工 さんは家の新築を依頼すれば設計図,材 料,価 格等相談の うえで,あ いよと引きう
ける頭領は材料,大 工を手配するにちがいない。いざ作業が始まれば大工は自分の経験 をもと
に して材料を何処にどれだけの長 さでとか切 り込みであるとか,ま さに頭 と手 を使いなが ら,
いや身体全体 を使っているというべ きか,作 業 を進めてい く。仕事の段取 りだって細かな部分
は担当の大工が,大 きな部分は親方が作業日程 を組むにちがいない。それは素朴な頭脳労働 と
手労働 とが一致 している作業である。だが,新 しい建築法,2×4な どは切 り削み,切 断等あ
らゆる作業がほとんど工場で行われ,現 場では文字通 り 「組み合わせ,」が行われてい くので
はないのか,そ こではもはや年季の入った大工 さんは必要な くなって しまっているとみてよい
のではないのか。熟練の解体でもあ り,頭脳労働 と手労働 との分離である。 ゾー ン ・レーテル
流にいえば,精 神労働 と肉体労働 との分離となるのであろうが,精 神的労働はどうみても硬い
訳。もっと具体的にイメージしてもよいのではないのか。む しろ問題 なのは,こ こに 「計画と
執行 との分離」(HarryBraverman)さらには,関 連 して 「計画 と執行の分離」(P.F.Drucker)
が出て くるのが,私 には奇異に感 じる,過 剰反応ではないのか。精神革命,対 立のせめぎ合い
の現実か らすれば,企 業が どのような戦略を立てるか,計 画を持つか,立 案するか,一 介の工
員には関与せ ざるところ。関係ないとはいわないが,日常的な仕事の中でいえば,少 し遠い話。
よって もっともっと具体的,現実的,日常的なレベルでの 「計画」と理解すべきではないのか。
その ようにみて くれば,相 互互換性が登場 し,3S運動 に支えられて 「アメ リカ的製造方法」
が量産工場において徹底 してい く過程で,こ うした作業の 「標準化」相互交換可能な作業は大
な り小なり,程度の差 こそあれ,試 行錯誤 を繰 り返 しなが らこうした頭脳労働 と手労働 との分
離のうえで行われていた。いや,ル ーッは,A.スミスにまで還 ってい くことになるのではない
のか。こうした作業の 「標準化」相互互換性が何 を求めた動 きであったか,と 問えば,生 産性
の増大,生 産高の引き上げであった,と 。それではF.W.テイラーに何が残るか,何 をなしえ
たかと問えば,彼 はそれを科学的分析,動 作研究,時 間研究を基礎に して"客 観的"に"一 般
化"し うることでこの作業の標準化を提示 したことにこそ求められるのではないのか。それは
現実には進行 していても誰れもな しえない理論化,一 般化であった。EW.テイラーは求めて
見習い職工 として製造現場に入 り,さ らに求めてい くつ もの種類の仕事を経験 し,自 らの行動
で経験を積み重ねや,知 識 をつ くりあげその行動の中から,何 が どれほどの意味があるのか,
価値があるのか,問いかけを繰 り返 しなが ら合理的な方法を求めていったのではなかったのか。
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構 えて科 学 とは とい う発想 はない。徹底 して 日常性,経 験重視,実 地重 視の 中に,具 体性 ・現
実 性 を求めて い こうと してい る。 それが真 理で ある としている ように私 には見 える。"thebest
way""thefirstclan"とい うの は,こ とによった ら,彼 が求 めてい た抽 象度 の高 い,一 般性,
普 遍性 を備 えた"境 地"で は ないのか。一流 の プレヤーの無駄 の ない動 き,完 壁 なプ レーこそ,
いや スポ ー ツだけ でな く,作 業 の現場 で あ ってもshopであ って もこうほ しい とねが ったので
は ないの か。 そ れで もF.W.テイラーの考 えの底流 にはせ め ぎ合 い,競 争で こそ人 間は成長 し,
順 応 で きるので はない のか。 適者 生存 に結 び つ くH.スペ ンサ ー流 に共通 す る考 えが潜 んで い
るので は ないの か。 そ う思 え てな らな い。 ともあれ,F.W.テイ ラーが生 産現場 で な しえた作
業 の ことが契機 となって,さ らには はつみ をつけ る ところ となって,ベ ル ト ・コ ンベ ア方式,
連続組 み立 て生産,自 動化,オ ー トメー シ ョン化,等,製 造 現場,工 場の在 り方 を大 き く変 え
て いった とみたい。フ ォー ド ・シス テムはそ のか ぎ り,作業 の細 分化 の よ り進 んだ段 階 であ り,
そ れ をベ ル ト ・コ ンベ アで結 ぶ こ とに よって連続 生産 が可 能 にな ってい ったので はないの か。
そ れ とて作業 の,労 働 の標準 化の上 に立 っている とみ るべ きで あろ う。 間違 い な くフォー ド ・
システム はテ イラーの展 開 した科学 的管理 の延長線 上 に立 っている とみ たい。 さ らに さかの ぼ
ってのAス ミスの延長 線上 にEW.テ イ ラー をみ る と して もなおA.スミス との ちがい とい えば
適者 生存 を主張 す るH.スペ ンサ ー流 の強者 の論理が貫 ぬ かれて いる とみ るべ きでは ないのか。
thefirstclassmanとも表 現 され てい る,Competentman,有能 な人材,十 分 能力 のあ る人材 が,
そ う した 人材 の みがテ ーブルの上 に上 るこ とがで きる,し め してい るの では ないのか。 したが
って労使双 方 と もそ う した人々 だけがprosperityの恩恵,パ イの分配 にあつ か りうる と。
したが ってすべ て にみ て きた科 学的管理 にかか わって ど うみたか,と られ ているい くつか の
見 方,説 に言及 して きたが,工 場 レベ ルで なされ た 「互 換的 な標 準化」 説 に組 み したい。お そ
ら く 「標準 化」原 理説 とて大 同小 異で あろ う。量産体 制 を支 え る 「アメ リカ的製 造方式」 と し
てそれが広 くす で に普及 して いた ことを思 えば,か え って現場,工 場 レベ ルでは,深 く進行 し
てい た こ とであ った とみ て も決 して不 思議で はない だろ う。 それ をEW.テ イ ラー は時 間研 究,
動 作研究 を中心 に科学 の名の下 に分析 し,デ ータを整 理 し,一 般化,普 遍化,客 観化 をはか っ
た。 そ して答 え を出 し求め られれ ば指導 にあたってそれぞ れの"応 え"を 準備 した とい うこ と
であ ろ う。 それは一つ の まと まっ た提言 となって提 示 された にちが い ない。 それで は何 か アイ
デ アを,ご 提 案 を,提 言 をい えば,そ れはす でに分析 その もので はな く,何 らかの意 図が こめ
られ た"政 策 的提言"で あ ろ う。
4.結び に か えて
管理 とは何か,の 中で三戸公は科学的管理の本 質は何か,幾 度 となく言及 している。「その
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本質は,〈対立か ら強調へ 〉と 〈経験から科学へ〉の精神革命にあ り,単 なる能率増進のため
の技術やその全体を科学的管理とは言わぬ」 と明言 した,と 。(44)この 〈対立か ら強調へ〉と
〈経験から科学へ〉を2本柱であるとも呼んでいる。だが,敢 えて異 を唱えればFW.テイラー
は 「科学的裏付けを根拠に,対 立する利害の一方に同調を求めたのではないのか。客観化しう
るデータ,実証 を根拠に明白な事実,を 提示することによって,そ れがどちらに利がある側で
あるかも明白だったのではないのか。こだわる作業の標準化の先に,生 産高の引き上げをみ,
双方の繁栄がみえて くる,い やみえるのだというように読んでいたとすれば,同 調することを
求めた道だったのではないのか。
敢えていえば,「妥協」に持ち込 むことさえ私には何 らかの力関係が大な り小な りかかわっ
たうえでの"打 開策"で あって,相 互の譲歩がいかに難事業であるか,現 実のわれわれの生活
に多 く知 るところではないのか。多 くは 「抑圧」の姿 をとっているのではないのか,こ ちら側
に組みして ください,と 同調を求めるのはこの抑圧,フ ォレッ ト流の表現での一 いいかえて
も十分ではないのか。そうみてくれば彼女が"統 合"は 描いてみても果 してわれわれは現実の
中で どれほどの有効性を持 ちうるのか,思 わざろうえない。理想ではあっても現実 とはかな り
距離があるのではないのか。 さらに敢えていえば,協 調,調 和 を求めるのは,争 いを求めない
日本人的発想ではないのか。お互いに譲 り合わなければ道はない。お互いに譲歩の道を示そう
ではないのか,色 でいえば中間色 を示す,と 。先々みているのではないのか。 さらに 〈経験か
ら科学へ 〉にかかわっていえば,EW.テイラー:は求めて経験の渦の中に入って,経 験 の積み
重ねをはかってその日常性の中にRW,テイラー流の科学化を試みたのではなかったのか。一
つの証左はEW.テイラーの著述の中にわれわれはそれ を読みとることがで きるのではないの
か。平易 な言葉で,日 常使 っている用語 とさほど意識することなく著述は著わされている。 し
か もわか りやす く多 くの例示を幾度とな く繰 り返 しなが ら,し かし,それ とて彼にしてみれば
経験の中にみる"証 し"であ り,その中で有効なもの,を ふるい分けてい く作業 も行なっての
"説得"の 術なのではないのか
。徹底 して 日常性,経 験の中に,科 学 とはなどと大上段 に構 え
ることな く,科学を生活の中に持 ち込んでいった。それ とて日常生活の一部のように,そ うみ
て くれれば,F.W.テイラーはプラグマテ ィズムの実践者であった とみることがで きる。す ぐ
れたプラグマティス トであった,と 。た しかに伝統技術,経 験重視の伝統技術が科学技術にと
ってかわられていった側面のあることは否定 しない。だが,今 日では伝統技術の領域でさえも
可能なかぎり,科学や科学技術 を利用 しようとしているのではないのか。そのプロセスにあっ
て も抽象化,一 般化,普 遍性を求めてい く作業は無駄な部分のできるだけ少ない,単純化され
た。 しかも精度の高い境地 を作 りあげてい くのではないのか。F.W.テイラーの求めた標準化
のモデルはそこにさえみることができると思われる。その"標 準化"を作業に,労働に求めた,
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と。 しかもつ くる人間の,工 員の代替可能を求めての 「標準化」 を。
いわゆる 「計画部の設置」 によって労働者の頭脳部分が引 き上げ られ,時 間研究 ・動作研究
をもとにして標準化されたマニュアル(指 図書)が 作成 されるこうした状況 をH.プレ'イヴ ァ
マ ンが把 えた 「計画と執行の分離」 さらには,P.F.ドラッカーが説いているとい う 「計画 と執
行の分離の起点,す なわち計画 と執行 との統合をここでの頭脳部分 と手労働におきかえていえ
ば,す でに生産現場の レベルでは,ITを駆使することによってその一体化が行れていること
はみてお くべ きであろう。設計データをデジタル化 して,コ ンピュータ処理 し,設計図を作成
す る,テ レビ画像,コ ンピュータ画像 を使 って三次元の世界をつ くり出 し完成図を描 き出す,
そのデータを基 にして,製 造ラインとコンピュータ ・ネ ットワークを通 じて結び付 けて,必 要
なデータを入力 して,ス イ ッチを入れれば自動的に完成までの処理がなされる。今やロボッ ト
が ロボッ トを作る時代。現実には当然の動 きのようにして進行 しているとみるべ きであろう。
やは りH.ブレイヴァマ ン(HarruyBraverman)にも言及 しておかなければな らないであろ
う。 日本語訳が公刊された頃勿論読んでいる。その当時においても頭脳労働 と手労働 との分離
に関 して,「実行からの構想の分離」(富沢賢治訳に従 う)そ の用語法に違和感を覚え,頭 を離
れなかった。あるいは 「計画 と遂行(実 行)と の分離」 という用語まで使われるとなお苦 しん
だ。過剰 な訳,理 解ではないか,と 。久 し振 りに読みかえしてみて,H.ブレイヴァマ ン自身も
そう過剰 なことをいっていたのではないと思 うが,ど うであろうか。その第一原理と称 してい
る内容 は,「従来労働者たちが もっていた伝統的知識 をすべて集め,こ の知識 を分類 し,集計
し,規 則,法 則,公 式 にまとめることが……管理者の任務 となる。」ひとまずは管理者の任務
といいかえてもいいだろう。雇われた者によったとはいえ,コ ンサルタント,外部の"客観化"
した者 によっても可能だったのであ り,後に科学的管理をを導入する ドイツにあって,資本側,
労働者,研 究者からなる 「第三者機関」にこだわった。それがREFAにむすびついてい く。 と
もあれ,こ こでみたいことは 「労働者の技能から労働過程 を引き離すことと称することがで き
る。」そのきわめて日々の具体的な作業労働 に関わる部分 に目が向け られていることである。
そ して第2原理なるものは 「頭脳労働はすべて可能なか ぎり,これを職場か ら取 り去 りこれを
計画部 または設計部に集めて しまわなければならない。」 この ところで計画部という言葉が使
われるのが誤解の始まりなのであろうか。この点については,既 に言及 しておいた。今日なら
生産管理部,製 造部あるいは品質管理部というような名称が使われているにちがいない。頭脳
労働 と手労働 との分離 も使っている。勿論,次 の ような指摘 にもふれてお きたい。「科学的管
理の興隆期における熟練労働の破壊は,労 働者によって気付かれずに進行 したわけではない。」
さらに 「賃金労働者の一大資産は自己の熟練である。通常われわれは熟練を一つの熟練職業で
用いる道具 と材料 を巧みに取 り扱 う能力だと考えている。だが,真 の熟練 とはこれ以上のもの
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である。熟練において真に基本的な要素は,手 の技能や器用 さではな く,労働者の頭のなかに
た くわえられたものである。このあるものとは,部 分的には,そ の職業で用いられる道具 ・材
料 ・工程の特性 と用法 とにかん して,伝統 と経験 とが労働者に与えた詳細な知識である。だが,
はるかにこれ以上 に,こ のあるものとは,道 具 と材料 との多様性ばか りでな く,仕事がそのも
とでなされなければならない条件の多様性からもたえず生ず る困難な問題を,労 働者に理解さ
せ克服 させ うるような知識である。」 その通 りだと思 う。だが,H.ブレイヴァマ ンがいう賃金
労働者がすべて熟練の持ち主であったのか,と 問いたい。1871年のデータをみるとアメリカ
の人口は約4000万人,ド イツもほぼ同様の4106万人,イ ギリスは3150万人に,そ れが1910年
にはアメリカ9240万人,ド イツ6490万人,イ ギ リス4620万人に維持するが(Achandler「ス
ケール ・アン ド・スコープ」から)ア メリカの場合,衆 知の ように急増するのは移民労働者の
大群 といってよい。英語さえも話せない移民労働者が,東 海岸にも,西 海岸にも押 し寄せ,鉄
鋼,鉄 道,石 油,採 掘,建 設,電 機に大量に雇われていったことは衆知の事実。その中に何%
の熟練工がいたというのか。賃金労働者の一大資産は熟練であってほ しいとねが うが,そ れを
口に 出来 た人 々が どれ ぐらい いた とい うの か。 よって多 くは労働 力 のみ 肉体 労働 力
(Arbeitskrafte)にすがって仕事を求めていったのではないのか。 この点についての記述はま
だ続 くが,と めてお く。
そ して第3原理が登場する。「知識 にたいす る独 占を労働過程の各段階とその遂行様式を統
制するために用いることである。」さらに次のようにも示 している。「む しろ,根本的な要素は,
労働過程のすべての要素 をあらかじめ系統的に計画 し計測するところにある。 こうして労働過
程 はもはや過程 としては労働者の頭のなかに存在 しな くなり,特殊な管理職の頭のなかにだけ
過程 として存在するにす ぎないもの となる。」いや現実は管理職員の頭の中からさらに先に進
んで しまったんです,と 付け加 えるべ きであろ う。この著書 をH.ブレイヴァマ ンが書いた
1974年からすれば科学技術 とくにICの領域は急速 に変化 して,今 やモノづ くりの世界を大 き
く変えてしまったところをみないわけにはいかないのではないのか。H.ブレイヴァマ ン以降の
変化である。今やいったん解体 されたこの頭脳労働 と手労働 との統合が,ソ フ ト担当者によっ
て"ゲ ーム感覚"で 処理で きる,と ころにまで変化 して しまったのである,そ の科学技術は今
や決 して管理する側のさらにいえば資本側の占有物ではないのである。
H.ブレイヴァマ ンが指摘 している次の点についても反論するつもりはない。「(科学的管理の)
目的は,労 働者の訓練 を短縮 し,彼の産出高を増大させることによって,労働者を低廉化する
ことにおかれていた」その後の推移が低廉化その ものであったかはともか くも,A.スミス以来
の生産高の増大,産 出高の増大の延長線にあったことはたしかではないのだろうか。
改めて100年ずれてEW.Taylorが現代 に生 きていたならば何 をしたであろうか と考える。作
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業現場でのよ り一層の合理性の徹底のためにあのジャス ト・イン ・タイムを身につけた山田日
登志氏のように在庫減 らしこそコス ト切 り下げの決め手 とベル ト・コスベアを切 りきざんで経
営指導にあたっているのであろうか。Aス ミス以来の求めていた豊かさとは何か,そ の延長線
上で工場 レベルでの失われてい く労働力 を効率的に,経 済的に豊か さにかえてい くことに
F.W.Taylorの目が向けられていたとすれば,お そ らく今 日であるならば,三 戸公がいう随伴的
現象 にこそ彼の 目はむけられるのではないのか,環境破壊,資 源枯渇,工 場の外 に向けられる
のではないのか。たしかにF.W.テイラーは科学にこだわることによって,対 象とする事実を
収集 し,分析 し,客観化,一 般化することを通 じて科学の持つ実証性 をなるべ く現場に近いレ
ベルに返 してい くことによって,現 実 と科学 との距離を埋めていったことはその実績からみて
も見逃すことはで きない。 ヨーロッパの社会科学の研究が,学 問の自由のゆえにか,ア カデミ
ズムへの執着のゆえにか,な かなか ドロ ドロした現実に足 を踏み入れることなく,いつ も一定
の距離 をおいていたことを思えばプニグマティズムのゆえにかとさえ思 うが差異が生れたこと
も事実であろう。そのこだわ りは最近でこそかなり"現実接近"へ と変化 してきているものの,
ドイツで展開されてきた経営経済学 とて同様であろう。
だが,F.W.テイラー と向 き合 うとき,い やF.W.テイラーに限らず,経 営学史上で取 り上げ
るに値するとして検討 を加える学説 なり主張 なり,見解について解釈 に終始 していてよいのか。
経営学史は結局の ところ解釈学なのか,と いう疑問である。100年の間 とはいえ,そ の数多 く
生れたであろう経営にかかわる見方,考 え方の中に"選 抜"を 行うこと自体一つの大 きな解釈
であろ う。 さらに一歩踏み出 してEW.テイラーと向 き合 うことがで きない ものかと考 える。
敢 えていえばA.スミス,F.W.テイラーが こだわったアングロ ・サクソン流の"豊 かさ"と は
何か,へ の問いかけをすれば,日 本型,も う少し広 くアジア型には物質のみではない,精 神面
をも含めた トータルな人間の,社 会の豊かさを求める"人 間の生 き方"が あったのではないの
か。少 なくとも2001年9月11日のニュー ヨークでの貿易センタービル等の爆破事件以降は,
価値観のちがいをわれわれは今 日たたきつけられたのではなかったのか。今 日の科学にはその
根底部分 さえも揺 さぶ りがかけられたのではないのか。科学が発展を遂げれば遂げるほど細分
化,深 化が進む。 しか し,研究者はその細分化 した限られた部分での問題については考 えて も
本来の共有する大 きなテーマからは疎遠 になりがちではないのか,そ れは科学の方法 としては
危険な道 と思わざるをえない。今われわれが何を問わなければならないか。'
三戸管理学にもここで若干な りともかかわった以上,か れが主張する 「随伴的結果」にも言
及 しておかなければならないであろう。すでにそれについての単著 も公刊 されてお り,ここで
の詳述はさけるが,「目的意識的行為は求めた目的が達成されたかどうかの目的的結果ととも
に,求 めなかった,意 図 しなかった随伴的結果を伴 う」(53)と。わか りやす くいえば,そ んな
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はつでやったんではないのですけど……。結果的には想像 していなかったこと,予 め想定して
いなかったことが当初の思いとは別 に現出 して しまうさまを把えたもの と思われる。「意図 し
なかった随伴的結果は,と きにプラスであり,あ るいはマイナスの ものであろう。些細なもの
であった り,重大な ものであったり,そ してまた,予 知,予 測出来るものであった り,で きな
いものであった りするであろう」(54)そしてかれは く経験か ら科学へ 〉の一本柱 に立つ 「多数
派をなす主流」(55)では解 けず,〈対立か ら協調へ〉と 〈経験から科学へ 〉の2本柱に立つ本流
によってのみその打開策はとられる,と 。彼がこの4人で管理学は代表することができるとみ
た4人の論者それぞれについて 「随伴的結果」についても取 り上げる。テイラーについてはあ
まり歯切れがよくないが,結 果的ではあれ 「標準化」が富の豊かさ,生産力の増大 を求めて進
行 していくなかで,モ ノづ くりの喜び,人 生 と重ね合わせての楽 しさ,充 実感が失われていっ
たのではないのか。 もはやそれは求めても芸術の分野でなければ無理 と,三戸公はデュルケム
が嘆いた 「分業社会における社会的諸機能の対立,不統一 とそこに生 きる諸個人の規範の喪失,
欲求の肥大 と不満,幻 滅のアノミー」 を取 り上げているが 「マグ ドナル ド現象」 とまでいわれ
てきている食の領域にまで入 り込 んだ画一化,官 僚制化なのではないのか。 フォレットの説い
た背後に 「だが科学的法則ではない」(56)と。バーナー ドについては,こ こにはある,と 。
「まさに複眼的管理の理論体系であ り,現論的枠組みである。」といいなが ら 「だが,道 徳=規
範の問題をバーナー ドが主として個人の問題として把握,論 述 しているのは十分でないように
思われる。」バーナー ドでさえもここに及んで放 り出されて しまう。P.F.ドラッカーはどうか。
「責任ある選択=自 由を組織内部 において実現する理論 と技法 を展開した」だが,だ が と続 く
「彼 は組織体が生み出 した随伴的結果が,彼 によって促進 されたマーケティングとイノベーシ
ョンがもたらした随伴的結果についての責任について,企 業の責任は積極的に問うところが少
ない。彼 自身の責任 を省みるところはない」(57)となれば,こ の複眼的管理 を欠いた理論は,
説いてみたいところで管理学にさえあたらないのではないのか。単眼的管理学 として一蹴され
て しまうのではないのか。「現代における自然 と社会の危機的状況を惹 き起こ したものが,科
学的管理下の組織体が生み出 した随伴的結果であるとするなら,対症療法的 ・応急処置的対策
をいかに練ろうとも積み重ねようとも,危機を克服することは出来ない。克服の道はただ一つ,
科学的管理が目的的結果のみに関する情報を集め,目 的的結果の達成にのみ全エネルギーを傾
注するのではなく,それ とともに随伴的結果に関する情報を集めマイナスの随伴的結果 を生 じ
ない意思決定,計 画づ くりを為す以外 にない。 これまでの単眼的管理をやめて,複 眼的管理に
移行すべ きである。」(58)となると主張は規範論ではないのか。
管理学 とは何か,こ れが管理学をなすとしていた理論が,こ の随伴的結果に及ぶと次々と一
蹴 されていって しまう,「現代 における自然と社会の危機的状況を惹き起 こしたものが,科 学
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的管理課下の組織体が生み出 した随伴的結果であるとするなら,対 症療法的 ・応急処置的対策
をいかに練ろうとも積み重ねようとも,危機 を克服で きない。」それなら何故持ち上げたのか,
はっきりいって理解に苦 しむ,「随伴的結果に関するプラス,マ イナスの情報を集めマイナス
の随伴的結果を生 じない意思決定,計 画づ くりを為す以外 ないと,そ んなここにきて,す でに
FW.テイラーさまは1915年5月3日に没 しているんですと嘆 きたい。
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